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Quality management of execution functions of higher school responsibility centers 
on the basis of the functional-cost analysis
High level of education quality requires considerable financial resources along with budget financing. In this 
case such questions as university activation in searching new ways of obtaining off-budget financial sources are 
brought to the forefront. This however requires new approaches and economic-organizing management mechanism. 
Based on example of Novosibirsk State technical university the authors consider solution of such a problem that 
can be solved in the conditions of decentralization of management and creation on its basis management accounts 
system according to responsibility centers.
роведенные в 1999-2000 гг. Государствен­
ным университетом высшей школы эконо­
мики при поддержке Н ационального  фонда 
подготовки кадров социологические исследо­
вания всей совокупности вузов, подведомствен­
ных М инистерству образования Российской 
Ф едерации, позволили вы делить несколько 
адаптационных стратегий вузов в сложившей­
ся в стране экономико-социальной ситуации: 
«М аксимальное качество», «Финансовое благо­
получие», «Диверсификация», «Глобализация», 
«Консервативная», «Стагнация». Многие вузы 
России используют более одной стратегии при 
своей адаптации, т. е. различные комбинации 
«чистых» стратегий. Исследователи проекта 
отмечаю т, что те вузы, которые используют 
комбинации таких стратегий, как «М аксималь­
ное качество», «Глобализация» и «Финансовое 
благополучие», в каком-то смысле можно счи­
тать элитой высшего образования страны [1, 
с. 40].
В перечень вузов, использующих наиболее 
сложную комбинированную стратегию, вклю­
чен и Новосибирский государственный техни­
ческий университет, который придерживается 
двух адаптационных стратегий — «М аксималь­
ное качество», «Глобализация».
«М аксимальное качество» — это стратегия 
интенсивного развития, направленная на совер­
шенствование основной деятельности вуза и ха­
рактеризуемая высоким уровнем качества об-
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разования и неплохим финансовым положени­
ем [1, с. 241].
Высокий уровень качества образования 
требует значительных финансовых средств в до­
полнение к бю дж етном у ф инансированию . 
В этой связи на первый план выступают вопро­
сы активизации вузов в поисках путей получе­
ния внебю джетных источников финансовых 
средств, что в свою очередь требует новых под­
ходов и организационно-экономических меха­
низмов их управления — это, по мнению иссле­
дователей, является важнейшим адаптацион­
ным ресурсом вузов. Решение такой задачи в 
НГТУ и других вузах возможно в условиях де­
централизации управления и создания на ее ос­
нове системы управленческого учета по цент­
рам ответственности.
Управленческий учет в вузе можно рассмат­
ривать как часть его информационной системы, 
формирую щ ую релевантную  инф ормацию  и 
обеспечивающую все уровни управления для 
принятия управленческих решений, направлен­
ных на повышение качества образования.
Понятие «центр ответственности» являет­
ся ключевым в управленческом учете по цент­
рам ответственности. Концепция центров от­
ветственности (ЦО), впервые сформированная 
Дж оном А. Хиггинсом в середине прош лого 
века, предполагает определение степени ответ­
ственности конкретных лиц за финансовые ре­
зультаты своей работы.
Ф ормируя систему управления вузом по 
центрам ответственности на основе его органи­
зационной структуры, необходимо руковод­
ствоваться правилом Хиггинса: «каждую струк­
турную единицу предприятия обременяют те и 
только те расходы или доходы, за которые она 
может отвечать и которые контролирует» [2, 
с. 233].
При определении центров ответственности, 
прежде всего, должна приниматься во внима­
ние организационная структура вуза, а далее 
выделяются ее горизонтальный и вертикальный 
разрезы. Горизонтальный разрез ограничива­
ется кругом деятельности каждого лица, ответ­
ственного за центр, вертикальный предопреде­
ляет иерархию правомочий лиц, принимающих 
управленческие решения. Независимо от разме­
ров структурного подразделения в управленчес­
ком учете выделяется четыре типа центров от­
ветственности, характеризующихся различной 
степенью финансовой ответственности и управ­
ленческих полномочий руководителей цент­
ров — центры затрат, центры доходов, центры 
прибыли, центры инвестиций, сравнительная ха­
рактеристика которых представлена в таблице.
Практически все представленные типы цен­
тров ответственности могут иметь место в сис­
теме управления вузом. Система управления 
вуза по центрам ответственности (финансовая 
система управления), основанная на различной 
степени финансовой ответственности, представ­
лена на рис. 1.
Конкретное наполнение этой схемы может 
быть осуществлено на основе анализа имею­
щейся организационной структуры НГТУ с це­
лью выявления наиболее затратных и наиболее 
доходных подразделений.
Для успешного функционирования децен­
трализованной системы необходимо наличие 
вы сокопроф ессионального управленческого 
персонала и согласованности целей и интере­
сов вуза в целом и его отдельных структурных 
подразделений. Ф ормирование децентрализо­
ванной системы управления пред п олагает, 
прежде всего, решение двух взаимосвязанных 
задач: распределение ответственности среди 
исполнителей; контроль за качеством их рабо­
ты. Для этого руководители центров ответ­
ственности должны надлежащим образом рас­
пределить обязанности (функции) своих подчи­
ненных и разработать соответствующие крите­
рии оценки их деятельности.
Для целей управленческого контроля необ­
ходимо все затраты (доходы), осуществляемые 
в центрах ответственности, разделить на регу­
лируемые (контролируемые) и нерегулируемые 
(неконтролируемые). Именно деление затрат на 
регулируемые, т.е. те, на которые может повли­
ять руководитель, и нерегулируемые является 
основой учета по центрам ответственности — 
одного из важнейших подходов к реализации 
управленческого учета в вузе.
Одним из методов, позволяющим руково­
дителю влиять на затраты (доходы) центров от­
ветственности в необходимом для целей управ­
ленческого учета направлении и приним ать 
обоснованные управленческие решения являет­
ся функционально-стоимостный анализ (ФСА).
ФСА, долгие годы широко применяемый за 
рубежом и в нашей стране для совершенство­
вания технических систем, может быть успеш­
но использован и для совершенствования орга­
низационных систем, в том числе центров от­
ветственности вуза. ФСА отличается от боль-
Вуз
Центр инвестиций
Структурные подразделения, 
обеспечивающие учебный 
процесс
Структурные подразделения, 
осуществляющие предпринима­
тельскую деятельность
Центры затрат Центры прибыли
Рис. 1. Принципиальная схема децентрализованной системы управления вузом
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шинства методов экономического анализа уни­
версальностью, доступностью и относительной 
простотой алгоритмов, позволяющих осуще­
ствить оценку деятельности центров ответ­
ственности.
Под функционально-стоимостным анали­
зом понимается метод системного исследования 
функций объекта (в данном случае центра от­
ветственности), направленный на минимиза­
цию затрат на его деятельность при сохране­
нии (повышении) его качества и полезности. 
Основой ФСА является функциональный под­
ход к изучению объекта, сущность которого 
заключается в рассмотрении объекта не в его 
конкретной форме, а совокупности функций, 
которы е он должен вы полнить. В ФСА под 
ф ункцией  п он и м аю т внеш нее п р оявл ен и е  
свойств какого-либо объекта в данной системе 
отношений. По отношению к системе управле­
ния вуза ее можно отождествить с назначени­
ем, состоянием анализируемого объекта, в дан­
ном случае центра ответственности, его способ­
ностью к действию, воздействию, удовлетворе­
нию потребности.
Используя метод ФСА, руководители, во- 
первых, должны сформулировать функции, ко­
торые необходимо выполнить их подразделе­
ниям, независимо от реальных исполнителей, 
т. е. функции требуемые. Во-вторых, классифи­
цировать функции в зависимости от их разно­
видностей:
• главная — определяет назначение центра 
ответственности, сущность и смысл его деятель­
ности в целом;
• второстепенные функции — отражают по­
бочные цели его создания;
• основные — играют ведущую роль в обес­
печении работоспособности центра ответствен­
ности, создают необходимые условия для осу­
ществления главной функции;
• вспомогательные функции способствуют 
реализации основных, обеспечивают их.
Классификация функций является очень 
важным этапом в ФСА, т.к. позволяет в даль­
нейшем перейти к количественным оценкам 
функций, таким как значимость и относитель­
ная важность, которые определяются на осно­
ве экспертных методов.
Количественные оценки функций использу­
ются для сопоставления с относительными зат­
ратами на исполнение этих функций с целью 
выявления «дефектных функций», по которым
относительные затраты  выше их значимости. 
В устранении «дефектных функций» (зон дис­
баланса) и заключается влияние руководителя 
на затраты, их регулирование. При этом глав­
ный акцент в методологии ФСА делается на ус­
тановление и упреждение причин несоответ­
ствия между «качеством» и «затратами», устра­
нение его последствий.
Согласно стандартам ИСО 9000:2001, под 
качеством следует понимать степень соответ­
ствия свойств какого-либо объекта (услуги, 
процесса, продукта) некоторым требованиям 
(нормам, стандартам). Отсюда качество высше­
го образования — это сбалансированное со­
ответствие всех аспектов высшего образования 
некоторы м  целям, потребностям , нормам и 
стандартам. К определению качества высше­
го образования необходим м ногосторонний 
подход. Э тот подход вклю чает, по мнению
Н. Ш. Никитиной и П. Е. Щ еглова, обеспече­
ние качества требований (целей, стандартов и 
норм), качества условий  (вложений в образо­
вание), качества процессов (научного и учеб­
ного, финансового, управленческого и пр.),/ш- 
чества результатов  (текущих и итоговых ре­
зультатов обучения студентов, характеристи­
ки карьерного роста выпускников и т. д.) [3, 
с. 46].
Целью настоящей работы является выявле­
ние возможностей системы управленческого 
учета вуза по центрам  ответственности как 
внутренних процессов вуза, обеспечивающих 
качество предоставляемых образовательны х 
услуг.
Итак, центры ответственности могут рас­
сматриваться как процессы, под которыми в 
соответствии с ГОСТ ИСО 9000:2001 понима­
ется совокупность взаимосвязанных и взаимо­
действующих видов деятельности, преобразу­
ющая входы и выходы. Л ю бой центр ответ­
ственности вуза, рассм атривая как процесс, 
можно представить в виде схемы, приведенной 
на рис. 2.
Все виды деятельности, связанные с процес­
сами, возможны только при наличии соответ­
ствующих ресурсов (трудовых, материальных, 
финансовы х, инф орм ационны х). Н а основе 
оценки потребителей руководитель ЦО может 
регулировать процесс с целью повышения его 
результативности и эффективности.
В стандартах ИСО 9000:2001 используются 
понятия «экономичность», или «результатив­
Вход В ы ход
Ресурсы,
требования
потребителей >
ЦО
процесс
Услуги Потребители
і к
Оценка
Рис. 2. Схема центра ответственности как процесса
ность», т. е. степень достижения запланирован­
ных результатов, и эффективность, показыва­
ющая связь между достигнутым результатом и 
использованными ресурсами. Причем, термин 
«эффективность» относится и к обеспечению 
качества и к улучшению качества, тогда как 
термин «экономичность» — только к улучше­
нию качества. Эти понятия используются вся­
кий раз, когда необходимо отслеживать степень 
реализации принятых решений. Для анализа 
процессов вуза (Ц О ), их описания и взаимодей­
ствия можно использовать разные методы и ин­
струменты контроля качества, в зависимости от 
их специфики и потребностей, в т. ч. ФСА. П о­
скольку термин «функция» является составной 
частью термина «процесс», качество процесса 
можно трактовать как качество исполнения 
функций его составляющих.
Одной из разновидностей оценки качества 
исполнения функций может служить показатель 
функциональности объекта ° F, часто применя­
емый за рубежом как уровень удовлетворения 
общественной потребности в данном виде про­
дукции или услуги. Этот показатель может быть 
полезен и для целей управленческого учета вуза 
по ЦО, когда возникает необходимость оценить 
уровень удовлетворения потребности вуза в 
услуге, продукции или работе конкретного цен­
тра ответственности. Функциональность оцени­
ваю т по отношению к общественному оптиму­
му 0 F  выполнения функций, который вы ра­
жается определенным количеством баллов (на­
пример, 1000).
Определение функциональности ведется на 
основе оценки качества, даваемой потребите­
лями услуг (продукции, работ), а также оценки 
утраченных показателей — так называемые 
«штрафные» баллы £  0 F  ег, которые определя­
ются экспертным путем. Например, для кафед­
ры, как центра затрат, такими штрафными бал­
лами могут быть: несвоевременное представле­
ние отчета центра ответственности — 20 бал­
лов, появление обоснованной претензии — 
10 баллов, наруш ение учебного процесса — 
10 баллов и т. д.
Действительный уровень функционально­
сти определяется по формуле:
п т
T F j^ - T F m l. ( 1)
1 I
где п — количество функций; т  — количество 
разновидностей нарушений качества исполне­
ния функций [4, с. 59].
В случае, если по какому-либо варианту 
деятельности центра ответственности нельзя 
дать достаточно точной оценки функциональ­
ности (например, открытие новой специально­
сти), то рассчитывается ожидаемая функцио­
нальность °р °ж с учетом степени риска р
°КЖ = 1°Г;,Ру (2)
гд е 0 F.vфункциональность n o j-й функции ѵ-ва- 
рианта, р. — может быть определен в соответ­
ствии с разрабатываемой в НГТУ системой по­
казателей степени рисков [3], связанных с каче­
ством высшего образования.
Степень удовлетворения потребности в ус­
лугах ЦО  потребители оценивают по «выходу», 
а рассмотренный метод оценки качества испол­
нения функций как раз и оценивает выходные 
характеристики функций. Для повышения ре­
зультативности метода важное значение имеет 
объективная оценка затрат на реализацию фун­
кций центра ответственности при соответству­
ющем качестве их исполнения.
Определение затрат на реализацию функ­
ций ЦО базируется на четырех принципах:
1) основная цель любых затрат — это вы­
полнение центром ответственности определен­
ных функций;
2) любые затраты сверх тех, которые обес­
печивают выполнение центром ответственнос­
ти своих функций, считаются ненужными;
3) затраты на функцию определяются путем 
прямого счета или сравнительного анализа;
4) под затратами на функцию понимаются 
минимальные затраты , при которых эта функ­
ция выполняется, т. е. функционально необхо­
димые затраты.
Главной целью ФСА центров ответствен­
ности и является определение функционально­
необходимых затрат, обеспечивающих удовлет­
воряющий потребителей уровень качества ока­
зываемых услуг.
Таким образом, основная адаптационная 
стратегия НГТУ «М аксимальное качество» и 
других вузов, придерживающихся этой страте­
гии, может быть использована длительное вре­
мя только при условии качественного исполне­
ния функций всех ЦО, мониторинг которого 
должен обеспечиваться системой менеджмента 
качества.
Современная система менеджмента каче­
ства должна удовлетворять требованиям меж­
дународных стандартов ИСО серии 9000:2001 
(российская версия ГОСТ Р ИСО 9000:2001), от­
раслевым (в данном случае — образовательным 
стандартам по направлениям/специальностям) 
и стандартам организации (вуза). При разра­
ботке последних вузу целесообразно использо­
вать метод ФСА как инструмент управления 
качеством исполнения функций центров ответ­
ственности.
Литература
1. С тратегии адаптации высших учебных заведений: 
экономические и социологические аспекты / Ц ентр обра­
зовательной  политики: М атери алы  исследования ГУ- 
ВШЭ. М осква: ГУ-ВШ Э, 2002.
2. Соколов Я. В. О сновы теории бухгалтерского уче­
та. М.: Ф инансы и статистика, 2000. 496 с.
3. Щ еглов П. E., Никит ина Н. Ш. Качество высшего 
образования. Риски при подготовке специалистов //У н и ­
верситетское управление: п рактика и анализ. 2003. № 1. 
С. 46-59.
4. М оисеева Н. К., Карпунин М. Г. Основы теории и 
п ракти ки  ф ун кц и он ал ьн о-стои м остн ого  ан ал и за . М.: 
Высш. шк., 1988. 192 с.
5. Наумова Н. А. Управленческий учет: Учеб. посо­
бие. Н овосибирск: И зд-во Н ГТУ, 2002. Ч. 111.
